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Este artigo apresenta o resultado de um levantamento sobre o grau de formalizagdo dos processos de gestdo de
projetos descritos no PMBoK (Project Management Body of Knowledge) em organizacdes que desenvolvem
projetos de software. Este grau formalizagao, apesar ndo constituirem um modelo de maturidade, foi utilizado
como uma medida dos diferentes niveis de maturidade empiricamente observados no contexto de nossa
realidade. Os dados coletados foram submetidos a uma analise fatorial que levou a indicag@o de sete dimensdes
subjacentes a maturidade das organizagdes estudadas que possuem grande proximidade a estrutura do PMBoK.
A analise de clusters, feita em seguida com o objetivo de agrupar as organizagdes que possuem um nivel de
maturidade homogéneo, levou a criagdo de categorias que ndo possuem uma estrutura semelhante aos dos
modelos de maturidade. Foi observado que os grupos formados ndo podem ser ordenados, pois ndo é possivel
afirmar que um determinado grupo possui maturidade em gestdo de projetos superior a outro. O que muda de um
grupo para outro e o perfil desta maturidade. Sendo a maturidade, portanto, um conceito multidimensional, o que
muda de um grupo para outro € o perfil destas dimensdes.
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This paper presents the results of a research about the degree of formalization of Information Technology project
management process according to PMBoK (Project Management Body of Knowledge) practices. Although this
is not a maturity model, it can be used as proxy of different maturity levels empirically observed in the studied
Brazilian enterprises. Methodological approach was survey and collected data were submitted to factorial
analysis, which indicated seven subjacent dimensions of maturity level, and also to cluster analysis that enabled
to create groups with similar level of maturity. These groups, however, do not show the same structure of
categories of existent maturity models; they cannot be ranked, since it is not possible to state that a certain group
presents “superior” project management maturity than the others. What changes from group to another is the
profile of the dimensions of their maturity. Therefore, maturity can be understood as a multidimensional concept.
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1 Introducio

O dinamismo do ambiente que as empresas enfrentam na acirrada competi¢ao dos mercados atuais,
associado a crescente importancia da industria de software e das aplicagdes de Tecnologia da
Informacdo (TI), aumenta a relevancia dos estudos acerca de gestdo de projetos, em particular dos
projetos de sistemas de informacao (SI). Por outro lado, a propria gestdo de projetos tem sido objeto
de estudo tanto por parte de pesquisadores como de profissionais, em diferentes setores de atividades.
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As diferentes propostas de modelos de maturidade em gestdo de projetos sdo baseadas principalmente
no CMM (Capability Maturity Model) e também no PMBoK (Project Management Body of
Knowledge). A idéia de maturidade de processos como um padrio de estabilidade, que € refletido na
transparéncia e no grau de formalizagdo destes processos, aparece tanto no CMM como na série ISO
9000.

Os modelos de maturidade em gestdo de projetos (McGRATH, 1998; GOLDSMITH, 1997; IBBS e
KWAK, 1997 ¢ 2000; FINCHER ¢ LEVIN,1997; REMY,1997; HARTMAN ¢ SKULMOSKI, 1997;
SCHLICHTER, 2001), em geral, propdem uma “escada” de evolucdo da maturidade. Isso pode ser
entendido como uma evidente influéncia do modelo CMM — Capability Maturity Model — sobre esses
modelos de maturidade.

Contudo, existem sistemas de gestdo da qualidade, como a ISO 15.504 que, ao contrario do CMM, néo
apontam uma direc¢@o unica de melhoria. Sdo modelos que trabalham com um conceito
multidimensional de maturidade e que reconhecem a conveniéncia, para uma situagdo especifica, de
uma correta e circunstancial combinacdo destas diferentes maturidades. Assim, parece razoavel supor
que, ao contrario destes muitos modelos de maturidade em gestdo de projetos, esta maturidade talvez
seja um conceito multidimensional.

Este artigo visa investigar, através de um survey, as dimensdes da maturidade em projetos de empresas
que desenvolvem sistemas de informagdo. Para tanto, neste trabalho, fez-se uso de uma definigéo de
maturidade em gestdo de projetos baseada no grau de formalizacdo dos processos de gestdo de
projetos que estdo descritos no PMBoK — Project Management Body of Knowledge. Este conceito,
apesar de ndo se constituir em um modelo formal de maturidade, foi utilizado como uma medida dos
diferentes niveis de maturidade empiricamente observados no contexto da realidade estudada.

Moraes (2004), utilizando uma abordagem semelhante, constatou que a maturidade em gestdo de
projetos de desenvolvimento de software possui duas dimensdes: Gestdo Interna e Gestdo de
Terceiros. Contudo, esse trabalho, em seu levantamento de campo, ndo utilizou todos os processos
descritos no PMBoK. Apenas os mais representativos de cada uma das nove areas do conhecimento
em gestdo de projetos foram usados.

Os dados coletados por Moraes (2004) foram submetidos a uma analise fatorial que levou a indicagao
de sete dimensdes subjacentes a maturidade das organizacdes estudadas que possuem grande
proximidade a estrutura do PMBoK. Os processos de gestdo de tempo e de custo descritos no PMBoK,
agruparam-se numa unica dimensdo. Shenhar (2001), ao caracterizar as diferentes faces do
desempenho dos projetos, refere-se a Eficiéncia do Projeto como uma dimensdo de curtissimo prazo
que € composta do grau de cumprimento de metas de prazo e de orcamento. Os dados da amostra
(MORAES, 2004) levaram ao agrupamento dos processos de gestdo de tempo e de custo descritos no
PMBoK em tinica dimensdo durante a analise fatorial. Outro resultado relevante deste procedimento
foi o fato dos processos de gestdo de recursos humanos se distribuiram dentro das dimensdes
identificadas, sugerindo que esta area de conhecimento (gestao de RH) permeia as demais. Em
seguida, foi feita a analise de clusters, com o objetivo de revelar um agrupamento de organizagdes que
possuissem um nivel de maturidade homogéneo. Esta analise levou a criagdo de quatro categorias que
ndo apresentaram uma estrutura semelhante aos dos modelos de maturidade existentes.

Nos modelos de maturidade mais conhecidos, as categorias, que sdo definidas a priori, possuem
algum tipo de ordenagdo dos niveis de maturidade, tal com acontece no modelo CMM. Na pesquisa
apresentada neste presente artigo, foi observado que os grupos formados ndo podem ser ordenados,
pois ndo ¢ possivel afirmar que um determinado grupo possui maturidade superior a outro em termos
de gestdo de projetos. O que muda de um grupo para outro é o perfil desta maturidade. Sendo a
maturidade, portanto, um conceito multidimensional, o que muda de um grupo para outro é o perfil
destas dimensdes.



Assim, este presente estudo, ao fazer um levantamento mais detalhado sobre a maturidade dos
processos de gestdo de projetos de SI, espera contribuir com o entendimento das dimensdes
subjacentes a maturidade em gestdo de projetos. Assim, a pergunta que este trabalho tenta responder
fica formulada desta maneira:

Existem evidéncias teoricas de que a maturidade em gestdo de projetos ndo pode ser avaliada em uma
escala unidimensional?

2 Maturidade e modelos de maturidade em gestao de projetos

Um levantamento (McGRATH, 1998) feito com 288 empresas de 7 industrias (incluindo
computadores e equipamentos eletronicos, autopecgas eletronicas, equipamentos médicos,
semicondutores e equipamentos de telecomunicagdes) que investem mais de US$ 40 bilhdes
anualmente em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, levou ao desenvolvimento de um
modelo de maturidade de processo de desenvolvimento de produto composto de 32 praticas gerenciais.
Este modelo classifica as organiza¢des em 4 estagios de maturidade:

e Informal: auséncia de um processo consistente de desenvolvimento de produto;

e Funcional: organizagdo funcional com barreiras entre as areas funcionais;

e Exceléncia em Projetos: organizagdo utiliza equipes de projetos interdepartamentais no
desenvolvimento de novos produtos, e utilizam algum modelo de ciclo de vida com momentos
de tomada de decisdes claramente definidos; e

e Exceléncia em Portfolio: a organizagdo possui um processo integrado de gestdo permeando
todos os projetos e os coordena com uma estratégia de produto e de desenvolvimento
tecnologico eficaz.

Goldsmith (1997) tenta com o CMM/Project Maturity Model conciliar o PMBoK e o0 CMM. E um
modelo especifico para projetos de software e voltado para preparacdo para a certificagdo profissional
dentro do ambiente do Project Management Institute — PMI.

Ibbs e Kwak (1997 e 2000) desenvolveram o Project Management Process Maturity Model (PM2),
também influenciado pelo CMM — utiliza cinco niveis de maturidade — e recorta o conceito de
maturidade em fungéo de oito areas de conhecimento do PMBoK (Gestao da Integragdo, a nona area, é
excluida) e das fases do ciclo de desenvolvimento. A tabela 1 mostra a distribui¢do das perguntas no
instrumento de avalia¢do deste modelo



Tabela 1 - Distribuicdo das 148 perguntas no questionario de avaliagdo da maturidade no modelo PM,

Etapas do ciclo de desenvolvimento
o =t Té
, : |5
Areas de conhecimento em 2 g % o g 2 8
Gestdo de Projetos g ) 3 £ 5 :,5) g
2 ks = & = |EZ
= ~ 5 &) 45| < O | Total
Escopo 6 7 8 3 3 3 30
Tempo 1 2 12 1 1 1 18
Custo 2 2 2 1 1 3 11
Qualidade 1 2 3 3 3 1 13
Recursos Humanos 2 4 5 2 2 7 22
Comunicagdes 5 3 12 7 2 1 30
Risco 1 1 7 6 1 1 17
Aquisi¢do 1 1 1 1 1 2 7
Total | 19 22 50 24 14 19 148

Fonte: adaptado de Ibbs e Kwak (2000)

Também influenciado pelo CMM, o Project Management Maturity Model (PM3) (FINCHER e
LEVIN,1997; REMY,1997), ao contrario dos demais, defende a idéia que néo ¢ necessario que todas
as organizagdes busquem o nivel mais alto de maturidade para serem eficazes. Estes autores sugerem
que cada organizacdo deve encontrar a melhor combinagdo de competéncias em relagdo aos seus
objetivos.

Hartman e Skulmoski (1997), ao analisarem os modelos de maturidade em gestéo de projetos,
destacam a necessidade de uma estrutura para o desenvolvimento de modelo universal de maturidade.
Esta estrutura deveria contemplar questdes técnicas, de negocio e sociais.

O modelo Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) é, provavelmente, o que tera
maior aceitagdo pelos profissionais de gestdo de projetos. Isto porque seu desenvolvimento tem sido
patrocinado pelo PMI, e conta, portanto, com o apoio desta instituicdo. O grupo que o desenvolve
identificou um conjunto de elementos que devem ser avaliados na determinacdo da maturidade da
organizagdo em gestdo de projetos (SCHLICHTER, 2001). Estes elementos foram agrupados em dez
categorias:

Padronizagdo e integracdo de métodos e processos
Métricas e desempenho

Comprometimento como processo de gestio de projetos
Priorizagdo e alinhamento como negocio
Melhoramento continuo

Critérios de sucesso para continuagdo e interrupgao
Pessoas e suas competéncias

Alocagdo de pessoas a projetos

Adequacao organizacional

Trabalho em equipe

O conceito de maturidade em gestdo e projetos € ligado ao desenvolvimento continuo de competéncias
especificas em gestdo de projetos (KALANTJAKOS, 2001 e SCHLICHTER, 2001), o que sugere a
idéia de ser possivel estabelecer, de um modo geral, algum tipo de modelo direcionador assim como o
PMBoK tem sido.



Como se pode facilmente notar, os modelos de maturidade em gestdo de projetos sao fortemente
influenciados por outros dois modelos:

e PMBoK — Project Management Body of Knowledge; e
o CMM - Capability Maturity Model.

O CMM tem fornecido uma estrutura baseada nos niveis de maturidade determinada por processos
implantados. O PMBoK traz uma caracterizagdo dos processos de gestdo de projetos. A combinagao
destas duas referéncias tem dado origem a diferentes propostas de modelos de maturidade de gestdo de
processos.

O CMMI (Capability Maturity Model Integration) é uma evolugdo e expansdo do CMM e apresenta
novos conceitos que ndo existiam no modelo original. Contudo, a idéia de maturidade em gestdo de
projetos surgiu antes da publicacdo do CMML. Isto fica claro quando se observa os niveis de
maturidade em gestdo de projetos de alguns dos modelos citados anteriormente (GOLDSMITH, 1997,
IBBS ¢ KWAK, 1997 ¢ 2000; REMY, 1997; SCHLICHTER, 2001).

A idéia de maturidade de processos esta, portanto, associada ao conceito de estabilidade de processos.
Processos estaveis sdo processos livres de variagdes e que sdo executadas de forma consistentemente
homogénea. A formalizagdo dos processos reflete esta estabilidade como reflete o borddo do modelo
ISO 9.000 “faga o que escreve e escreva o que faz” (ANTONIONI e ROSA, 1995).

Nesta visdo, a qualidade de um produto ¢ determinada pela qualidade do processo que o gerou. Assim,
a qualidade do processo de desenvolvimento do projeto de software ird condicionar a qualidade do
software gerado. Esta ¢ a mesma idéia por trds dos modelos de garantia da qualidade como ISO 9.000-
3, CMM e ISO 15.504. Nestes modelos a qualidade do processo é obtida pela estabilidade dos
processos. Desta forma, quando uma organizacao inicia sua certificacdo, os auditores procuram
verificar se 0s processos prescritos nestes modelos existem. Além da existéncia destes processos, sdo
confrontados os registros destes processos com suas praticas (ANOTINIONI e ROSA, 1995).

Ao contrario dos modelos propostos de maturidade em gestdo de projetos comentados anteriormente,
ndo € relevante para o objetivo deste trabalho uma caracterizagdo prévia de niveis de maturidade. Caso
fosse aqui adotado algum modelo, existiria a preocupagdo de construir uma amostra de forma a ter
uma quantidade expressiva de individuos em cada nivel de maturidade. Além desta questdo de ordem
pratica, existe outra de ordem conceitual que se refere a propria validade dos modelos propostos. Eles
sdo ainda muito recentes, ndo foram satisfatoriamente testados e ainda se encontram em
desenvolvimento.

Nesse trabalho, o que importa € o uso de procedimentos que permitam separar os elementos da
amostra em grupos homogéneos de maturidade. Portanto, a caracterizacdo prévia destes grupos — que
poderia ser obtida pela adog@o de um de modelo de maturidade — ndo é necessaria. A caracterizagio
destes grupos sera feita apds sua formacao — por meio de procedimentos estatisticos (analise de
clusters, principalmente). A questdo relevante entdo passa a ser a identificacdo dos processos de gestdo
de projetos relevantes a avaliagdo da maturidade nas organizac¢des da amostra. O PMBoK ¢, por sua
relevancia e aceitacdo dentro e fora do pais, a resposta a esta questdo. Ele traz, agrupados em areas de
conhecimento, os principais processos em gestio de projetos. Desta forma, os processos descritos no
PMBOoK serfo utilizados na avaliagdo da maturidade das organizagdes neste trabalho.

2.1 PMBOK - Project Management Body of Knowledge

O PMBoK (Project Management Body of Knowledge) é o resultado do esfor¢co do PMI (Project
Management Institute) em registrar e documentar uma base de conhecimentos para a atividade de
Gestdo de Projetos. A primeira versdo foi publicada em 1984 e revista em 1987, 1996, 2000 e 2004.
Apesar de esfor¢os similares, como os realizados na Suica e na Australia, esta parece ser principal
referéncia em vigor com mais de 450.000 exemplares em circulagdo (CLELAND e IRELAND, 2002).



Os varios modelos de maturidade em gestdo de projetos utilizam o PMBoK, em maior ou menor grau,
como referéncia conceitual.

Faz-se aqui necessaria uma explicag@o do ndo uso da ultima versdo do PMBoK, publicada em 2004.
Este trabalho foi realizado em 2003 quando apenas a segunda edig@o deste documento estava
disponivel. Assim, a descri¢do que se segue estd baseada ainda na segunda ediggo, que foi a que
direcionou este estudo.

O PMBoK descreve um conjunto de processos agrupados em areas de conhecimento, associados com
a Gestdo de Projetos. O conhecimento necessario ao bom desempenho de um gerente de projeto,
como destaca 0 PMBoK, envolve conhecimentos relacionados a:

e Geréncia Geral,

e Conhecimento e praticas especificas da area em que o projeto esta sendo desenvolvido
(engenharia civil, computagdo, farmacologia, etc.); e

e Geréncia de Projetos.

Universo de

Conhecimentos da
Conhecimentos

¢ Praticas da
Geréncia de

Geréncia de Projetos

Conhecimentos ¢
Praticas das Arcas
de Aplicagéio

Conhecimentos e
Praticas da
Geréncia Geral

Figura 1 - Disciplinas Gerenciais relacionadas a Gestao de Projetos
Fonte: PMBoK (2000)

A compilac@o destes conhecimentos e praticas geralmente aceitas de Gestdo de Projetos gerou o
PMBoK. Em fungdo de sua proximidade tematica, estes conhecimentos foram agrupados em 9 grandes
areas no PMBoK. O quadro da Figura 2 mostra estas nove areas e os processos de gestdo de cada uma
delas:



Area de Conhecimento Processos

1.Gestao da Integragdo Desenvolvimento do Plano do Projeto
Execuc¢do do Plano do Projeto
Controle Integrado de Mudangas

2.Gestao do Escopo Iniciagdo
Planejamento do Escopo
Detalhamento do Escopo
Verificagdo do Escopo
Controle de Mudangas de Escopo

3.Gestao do Tempo Definigdo das Atividades
Seqiienciamento das Atividades
Estimativa da Duragdo das Atividades
Desenvolvimento do Cronograma
Controle do Cronograma

4.Gestdo do Custo Planejamento dos Recursos
Estimativa dos Custos
Orcamento dos Custos
Controle dos Custos

5.Gestao da Qualidade Planejamento da Qualidade
Garantia da Qualidade
Controle da Qualidade

6.Gestdo dos Recursos Humanos Planejamento Organizacional
Montagem da Equipe
Desenvolvimento da Equipe

7.Gestao das Comunicagdes Planejamento das Comunicagdes
Distribuigdo das Informagdes
Relato de Desempenho
Encerramento Administrativo

8.Gestdo dos Riscos Planejamento da Geréncia de Riscos
Identificagdo dos Riscos
Analise Qualitativa dos Riscos
Analise Quantitativa dos Riscos
Desenvolvimento de Resposta a Riscos
Controle e Monitoragdo de Riscos

9.Gestdo das Aquisi¢des Planejamento das Aquisigdes
Preparacdo das aquisi¢des
Obtengdo das Propostas
Selecdo de Fornecedores
Administra¢do de Contratos
Encerramento de Contrato

Figura 2 - Processos de gestdo de projetos
Fonte: PMBoK (2000)

Os processos de gestdo podem ser classificados, inclusive, em fungo do ciclo de vida do projeto.
Dessa forma, os processos estdo divididos em:

Processos de iniciagéo;
Processos de planejamento;
Processos de execugao;
Processos de controle; e
Processos de encerramento.

A maneira pela qual esses grupos de processos se relacionam esta ilustrada na Figura 4. O quadro da
Figura 3 contém a descri¢ao de cada um desses grupos.



Processos

Descricdo

Processos de

Reconhecer que um projeto ou fase deve comecar e se comprometer para executa-

iniciagdo lo(a).
Processos de Planejar e manter um esquema de trabalho viavel para se atingir aqueles objetivos
planejamento de negocios que determinaram a existéncia do projeto.

Processos de
execucgao

Coordenar pessoas e outros recursos para realizar o plano.

Processos de controle

Assegurar que os objetivos do projeto estdo sendo atingidos, através da
monitoracdo e da avaliagdo do seu progresso, tomando agdes corretivas quando
necessarias.

Processos de
encerramento

Formalizar a aceitagdo do projeto ou fase e encerra-lo(a) de uma forma
organizada.

Figura 3 - Grupos de Processos de Gestao
Fonte: PMBoK (2000)
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Figura 4 - Ligagdes entre os grupos de processos
Fonte: PMBoK (2000)

E importante notar a sobreposi¢io temporal desses grupos de processos no ciclo de desenvolvimento
do projeto e no desenvolvimento de cada etapa do ciclo. Esta sobreposicao esta ilustrada na Figura 5.
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Figura 5 - Execug@o dos processos no tempo
Fonte: PMBoK (2000)




3 Metodologia

O objetivo deste artigo ¢ investigar as dimensdes da maturidade em projetos de empresas que
desenvolvem SI. Por sua vez, a pergunta que este trabalho tenta responder ¢: Existem evidéncias
teoricas de que a maturidade em gestio de projetos ndo pode ser avaliada em uma escala
unidimensional? Para este fim, a metodologia adotada foi a de um survey.

A populagdo da pesquisa € o conjunto de empresas que atuam em desenvolvimento de sistemas de
informagdo computadorizados, mais especificamente, organiza¢des que desenvolvem sistemas de
informagdo para apoio a gestdo para uso interno ou externo (por outras empresas). Para atingir estes
elementos foi desenvolvido um questionario auto preenchido que foi enviado, via e-mail, para cerca de
1.100 profissionais da area de tecnologia da informagao nos estados de Sao Paulo e Rio de Janeiro. O
questionario apresentava os objetivos da pesquisa e solicitava que o destinatario, caso este atendesse
certos requisitos (experiéncia em desenvolvimento de sistemas de informagdo), respondesse o
questionario. Nestas condigdes, a amostra ndo é probabilistica e sim intencional por conveniéncia.

Como mostra a Tabela 6, participaram da pesquisa diferentes tipos de organizagdes e os respondentes
tém, em média, 4,5 anos de experiéncia no cargo de coordenador/supervisor de desenvolvimento de
sistemas de informacdo. Cerca de 62% dos respondentes atuam no setor de servigos com expressiva
participagdo de consultorias. A grande maioria dos respondentes — aproximadamente 77% — ocupa
cargo de diregdo ou geréncia. Dos questionarios enviados, foram devolvidos 101 questionarios, mas
apenas 98 foram considerados validos.

3.1 Analise dos resultados obtidos

Os dados assim colhidos foram submetidos a analise fatorial para que se pudesse: (1) obter uma
redugdo dimensional do problema e (2) identificar dimensdes subjacentes a maturidade em gestéo de
projetos da forma que foi aqui definida (estabilidade e formalizagao dos processos de gestdo descritos
no PMBoK).

O valor do coeficiente KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) foi de 0,889 a um nivel de significancia -de 0,1%,
o que indica a adequag@o da aplicacdo desta técnica (analise fatorial) aos dados utilizados. Foram
extraidos apenas os fatores com eigenvalue maior que um. Estes sete fatores representam 74,4 % do
comportamento de todas as varidveis originais.

Para facilitar a tarefa de interpretagdo, foi realizada uma rotagao ortogonal pelo método varimax. Em
fungdo das caracteristicas das cargas resultantes a denominacgéo dos fatores tornou-se bastante
imediata. A Tabela 2 traz o valor destas cargas fatoriais.



Tabela 2 - Carga Fatorial dos Fatores extraidos

Componente
1 2 3 4 5 6 7
Obtencgao das Propostas 793 | ,254 | 141 ,109 ,196 ,103 ,099
Selegao de Fornecedores 770 ,267 ,049 ,190 ,094 ,129 ,047
Encerramento de Contrato 756 | ,026 | ,179 ,220 ,178 ,016 124
Administragdo de Contratos ,666 ,000 ,192 422 ,249 ,(199 | -,040
Planejamento das Aquisi¢des ,640 | ,382 | ,166 ,146 ,265 ,133 ,188
Desenvolvimento de Resposta a Riscos ,499 447 ,322 317 179 ,096 144
Estimativa da Duragao das Atividades -029 | ,738 | ,261 ,260 ,183 | -,057 ,105
Controle dos Custos ,260 | ,669 | ,082 | -,014 ,(176 ,325 ,149
Orgamento dos Custos 339 665 | ,112| -,051 ,308 , 305 | -,123
Estimativa dos Custos 72 | 656 | ,147 ,150 ,323 ,383 ,068
Planejamento dos Recursos 270 | ,648 | 217 ,267 ,155 ,038 ,295
Sequenciamento das Atividades ,213 ,546 ,299 ,439 ,052 ,020 ,192
Definigdo das Atividades ,233 | 623 | ,297 AT2 ,092 | -101 ,243
Planejamento do Escopo , 306 | ,150 | ,768 ,060 ,216 | -,086 ,089
Detalhamento do Escopo ,046 227 , 768 ,092 ,149 137 ,261
Verificagdo do Escopo ,136 ,057 ,641 ,250 ,332 ,067 ,297
Planejamento Organizacional ,036 ,392 ,610 ,302 ,190 ,145 ,056
Iniciagao 498 | 042 | ,571 141 | -,025 ,233 ,135
Controle de Mudangas de Escopo ,234 ,339 ,525 ,186 ,303 112 ,239
Desenvolvimento do Cronograma 107 | 441 | 524 ,207 | -,205 ,305 147
Planejamento das Comunicagoes ,339 ,136 A77 , 710 214 ,272 ,141
Relato de Desempenho 344 | ,290 | ,071 ,631 ,164 ,308 170
Distribuigdo das Informagdes 374 ,189 ,285 ,620 ,181 ,228 ,185
Encerramento Administrativo 373 | ,097 | ,080 ,607 ,267 317 171
Montagem da Equipe ,085 ,287 ,423 ,544 ,180 ,123 ,128
Desenvolvimento da Equipe ,146 ,140 ,489 ,496 ,303 ,196 | -,191
Analise Qualitativa dos Riscos 222 | ,203 | ,174 315 73 127 ,134
Identificagdo dos Riscos 230 | ,296 | ,187 ,192 73 ,235 ,072
Andlise Quantitativa dos Riscos ,318 ,346 79 ,193 ,648 ,094 ,294
Planejamento da Geréncia de Riscos ,336 ,085 ,416 ,191 ,613 ,205 ,073
Planejamento da Qualidade ,160 | ,350 | ,197 ,133 ,545 ,525 ,097
Garantia da Qualidade 179 | ,202 | ,092 ,258 ,213 ,820 ,099
Controle da Qualidade ,150 | 1,088 | ,177 ,360 ,183 , 753 172
Execugéo do Plano do Projeto ,137 ,178 ,450 ,192 ,036 ,193 717
Controle Integrado de Mudangas 19| 172 | 181 ,383 227 ,238 ,628
Desenvolvimento do Plano do Projeto ,242 ,304 ,387 ,000 ,281 ,022 ,566

O primeiro fator obtido — Aquisi¢io — contém apenas processos de gestdo da aquisicdo com cargas
significativas.

No segundo fator — Eficiéncia — houve uma concentragdo dos processos de gestdo de tempo e do custo.

No fator 3 — Escopo — estdo concentrados todos os processos de gestdo do escopo e outros dois
processos que estdo fortemente relacionados com esta area de conhecimento: Desenvolvimento do
Cronograma e Planejamento Organizacional.

No fator 4 — Comunicagdes — estdo todos os processo desta area e um da area de gestdo de recursos
humanos.

No fator 5 — Riscos — estdo todos os processos de gestdo de riscos e o processo Planejamento da
Qualidade.

No fator 6 — Qualidade — estdo todos os processos de gestdo da qualidade, e 0 mesmo acontece no
fator 7 — Integracdo — onde estdo todos os processos de gestio da integragio.

Dois aspectos destacam-se aqui. Primeiramente, a junc¢do de duas areas de conhecimento do PMBoK
em uma Unica dimensdo da maturidade. Esta unido dos processos de gestdo do prazo e do tempo pode
ser relacionada a visdo de desempenho dos projetos no curto prazo — observancia a prazos e



or¢amentos. Shenhar (2001), como visto, denomina esta dimensdo do desempenho dos projetos como
Eficiéncia do Projeto, que, de certa forma, explica o agrupamento destas duas areas de conhecimento.

O segundo aspecto de destaque foi “dilui¢ao” dos processos de gestdo de recursos humanos pelas
diversas dimensdes identificadas. Isto pode ser interpretado como uma sugestdo de que estes processos
perpassam e subsidiam os demais processos de gestdo de projetos.

Hair et al. (1989) recomendam como minimo aceitavel para uma escala confiavel o valor de 0,6 para o
Alfa de Cronbach. A Tabela 3 abaixo mostra o valor desta estatistica (Alfa de Cronbach) para os

fatores extraidos.

Como se pode observar, os valores sdo bastante satisfatorios indicando a confiabilidade (interna) das
escalas geradas na analise fatorial.

Tabela 3 - Comportamento dos fatores extraidos nos grupos formados

Fator Alfa de Cronbah Qtde de elementos
1 0,904 6
2 0,908 8
3 0,893 8
4 0,907 6
5 0,928 5
6 0,916 2
7 0,819 3

Os fatores extraidos e interpretados substituiram as variaveis originais na analise que se seguiu. Foi
realizada uma analise de clusters com o objetivo de verificar se o comportamento das organiza¢des da
amostra em relacdo as diferentes dimensoes de maturidade em gestdo de projetos. Inicialmente,
empregou-se um método hierarquico (Método de Ward com distancia euclidiana como medida de
similaridade) para a determinagdo do niimero de clusters a serem formados. O dendograma resultante
encontra-se em anexo. A escolha da quantidade de clusters a serem formados, como afirma Hair et al.
(1988), tem, freqiientemente, alguma carga de subjetividade. O dendograma , que ¢ apresentado no
anexo, poderia indicar para alguns a formagdo de uma quantidade maior de grupos — seis ou oito.
Contudo, a evolucao da medida global de dissimilaridade do roteiro de aglomeragdo sugere também a
formacdo a de 4 grupos. Somam-se a isto as possibilidades de explicacdo e analise encontradas pelos
autores a esta alternativa — 4 grupos — como recomenda Hair et al. (1988).

Escolhida a quantidade de grupos a serem formados (quatro), foi utilizado o método K-means para
formag@o dos grupos com o objetivo de maximizar as diferengas entre os grupos. A Tabela 4 mostra as
caracteristicas dos grupos e a Tabela 5 mostra o resultado da analise de variancia tendo como variavel
independente a classificagdo gerada na analise de clusters (cada um dos quatro grupos) e como
varidveis dependentes os fatores extraidos anteriormente

Tabela 4 - Comportamento dos fatores extraidos nos grupos formados

Grupos N Fatores de maturidade extraidos
Aquisi¢des | Eficiéncia | Escopo | Comunicacdo | Riscos | Qualidade | Integracdo
1 23 0,002 1,110 -0,662 -0,095 0,102 0,324 -0,243
2 40 0,117 -0,107 0,610 0,353 0,408 0,227 -0,020
3 17 0,291 -1,019 -0,837 -0,221 -0,354 0,256 0,398
4 18 -0,537 -0,217 0,281 -0,454 -0,704 -1,160 -0,493
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Figura 6 - Perfil dos grupos formados pela analise de clusters

Tabela 5 - Analise de varidncia — diferengas entre os grupos

Cluster Error F Sig.
Mean Square df Mean Square Df
Fator Aquisigdes 2,391 3 ,956 94 2,503 ,064
Fator Eficiéncia (Prazo/Custo) 15,771 3 ,529 94 29,836 ,000
Fator Escopo 12,762 3 ,625 94 20,432 ,000
Fator Comunicag¢do 3,239 3 ,929 94 3,488 ,019
Fator Riscos 5,981 3 ,841 94 7,111 ,000
Fator Qualidade 9,937 3 ,715 94 13,903 ,000
Fator Integracdo 6,486 3 ,825 94 7,862 ,000

E interessante observar que apenas o Fator Aquisi¢cdes ndo apresentou diferencas entre os grupos.

O Fator Eficiéncia apresenta valor médio maior no grupo 1, seguido pelos grupos 2 e 4 (sem
diferengas entre eles) e o grupo 3 apresentou o desempenho mais baixo.

O Fator Escopo mostrou valor médio mais alto nos grupos 2 e 4, ¢ valor médio menor nos grupos 1 e
3.

O Fator Comunicagdo apresentou diferenca apenas entre os grupos 2 e 4, entre os quais ndo foram
observadas diferencas estatisticamente significativas.

No Fator Riscos foi observada diferenga entre o grupo 4 os grupos 1 € 2, isto € ,no grupo 4 o escore
deste fator (Riscos) ¢ significativamente menor do que nos grupos 1 e 2.

No Fator Qualidade, o grupo 4 esta significativamente abaixo dos demais.
No Fator Integragdo, o grupo 3 esta acima dos demais grupos.

O Quadro 3 mostra o resultado da comparacdo dos fatores dentro de cada grupo. Aqui foi feita uma
série de comparagdes de médias emparelhadas através do Teste t.

No grupo 1, os fatores Eficiéncia (principalmente) e Escopo destacam-se dos demais fatores.

No grupo 2, os fatores Escopo e Eficiéncia sdo os que mais se distinguem dos demais.

No grupo 3, os fatores Integracdo e Eficiéncia sdo os que mais apresentam diferengas com os demais
fatores.




No grupo 4, os fatores Escopo (principalmente) e Qualidade sdo os que mais apresentam diferengas
com os demais fatores.

Quadro 3 - Comparagdo de médias emparelhadas dentro dos grupos formados

Grupo 1 Fator Fator Fator Escopo |Fator Comu- |Fator Riscos |Fator Fator
Aquisi¢des |Eficiéncia nicagao Qualidade |Integracdo

Fator Aquisi¢des Sig sig - - - -

Fator Eficiéncia Sig sig sig sig sig Sig

Fator Escopo Sig Sig - sig sig -

Fator Comunicagao - Sig - - - -

Fator Riscos - sig sig - - -

Fator Qualidade - sig sig - -

Fator Integragdo - sig - - - -

Grupo 2 Fator Fator Fator Escopo |Fator Comu- |Fator Riscos |Fator Fator
Aquisi¢des |Eficiéncia nicagao Qualidade |Integracdo

Fator Aquisi¢Ges sig

Fator Eficiéncia sig sig sig

Fator Escopo sig sig Sig sig

Fator Comunicagao sig

Fator Riscos sig Sig

Fator Qualidade sig

Fator Integracdo sig sig

Grupo 3 Fator Fator Fator Escopo |Fator Comu- |Fator Riscos |Fator Fator
Aquisi¢des |Eficiéncia nicagao Qualidade |Integracdo

Fator Aquisi¢des sig sig

Fator Eficiéncia sig Sig sig sig

Fator Escopo sig sig sig

Fator Comunicagio sig sig

Fator Riscos sig

Fator Qualidade sig sig

Fator Integragdo sig sig sig sig

Grupo 4 Fator Fator Fator Escopo [Fator Comu- |Fator Riscos |Fator Fator
Aquisi¢oes |Eficiéncia nicagdo Qualidade |Integracdo

Fator Aquisi¢Ges Sig

Fator Eficiéncia Sig sig

Fator Escopo sig sig sig sig sig sig

Fator Comunicagao Sig sig

Fator Riscos Sig

Fator Qualidade sig sig sig

Fator Integragdo sig sig

Obs: Onde existe diferenga estatisticamente significante ao nivel de 5% entre o os valores médios dos fatores
estd destacado com “sig”.

Para complementar a andlise e caracterizag¢@o dos grupos formados, foi feita uma tabulacdo do setor de
atividade das empresas em cada grupo (Tabela 6). Nem todos informaram a area de atuagdo o que
causou a diferencado nimero de observagdes.




Tabela 6 - composi¢dodos grupos

Setor Grupos de Maturidade Total
1 2 3 4
Fabrica 3 1 1 4 9
TI 9 22 7 5 43
Bancos 2 4 2 1 9
Servigos 1 4 5 2 12
Assoc de Classe 0 0 0 1 1
Comércio 0 0 2 0 2
Total: 15 31 17 13 76

O grupo 1 (Foco na eficiéncia) tem sua atengdo voltada ao sucesso de curto prazo do projeto. Nestas
organizagdes ha uma maior formalizagdo dos processos relacionados & observancia de prazos e custos,
além de focar atingir metas e especificagdes de qualidade. Esta situagdo € facilmente relacionada a
uma visdo classica, porém limitada, de sucesso de projetos (BAKER, FISHER ¢ MURPHY, 1983).
Indicadores de produtividade mediriam, tipicamente, o uso de recursos (eficiéncia), como por
exemplo, quantidade gasta de homens-hora. Embora alguns estudos tenham enfatizado a
predominancia desta abordagem em empresas classificadas no quadrante “Suporte” do grid
estratégico de McFarlan (1984), ndo é possivel afirmar que a TI, em particular os SI, ndo seja
importante para estas empresas incluidas no grupo 1.

O grupo 2 (Foco no escopo) € o que apresenta maior maturidade nas dimensoes Escopo, Comunicagio
e Risco. Nas outras dimensdes apresenta um grau mediano de maturidade. Isto indica que sdao
organizagdes que tentam manter um equilibrio entre os varios processos da gestao de projetos. Ao
contrario do que acontece no grupo 4, o interesse na gestdo do escopo ndo ¢ feito a revelia da gestao
dos riscos e da qualidade do projeto.

Nestas organizagdes, aparentemente, existe uma preocupagio maior com os aspectos da gestio de
projetos que tendem a ter maior influéncia nas dimensdes de médio e longo prazo do desempenho do
projeto. Ou, pelo menos, naqueles relacionados como que Shenhar (2001) chama de Impacto no
Consumidor (desempenho funcional, conformidade as especificagdes técnicas, preenchimento das
necessidades do cliente, resolucdo dos problemas do cliente, uso do produto pelo cliente e satisfacdo
do cliente). Estas empresas tém uma ateng¢ao menor a eficiéncia do projeto (custo e prazo), porém déo
mais atengdo a gestdo do escopo, dos riscos e das comunicagdes.

Isto pode ser interpretado com uma preocupag@o maior em aspectos do desempenho dos projetos de
médio e longo prazo (no modelo de Senhar) ou aspectos externos no modelo de Pinto e Slevin_(1988):
o uso do produto gerado, atendimento das necessidades dos usuérios e a satisfagdo dos usuarios. A
atencdo dada a gestdo das comunicag¢des pode ser interpretada como reconhecimento da importancia
da relagdo com os usudrios do produto do projeto. A gestdo do escopo estaria relacionada com a gestdo
das mudangas de requisitos no projeto de forma a atender adequadamente as necessidades dos
usuarios, isto €, resolver os problemas (atender as necessidades) que estdo por tras do SI em
desenvolvimento.

A principal caracteristica do grupo 3 (Foco na integragdo) € o alto nivel obtido na dimenséo
Integracao, superior ao de todos os demais grupos. Ha uma indicagao, ainda que sem prova estatistica,
que isto possa estar relacionado com o processo de aquisi¢do. Organizagdes que adquirem de diversos
fornecedores precisam, principalmente em projetos de SI, de esforgos especiais em termos de
integracao.

Isto parece corresponder as organizagdes que desenvolvem projetos com miltiplas interfaces com
outros sistemas. Organizagdes que possuem uma grande quantidade de sistemas legados enfrentam o
desafio da integracdo de diferentes arquiteturas e plataformas. Nestas condi¢des, um novo projeto
tende a criar uma necessidade de mudanga (manuteng@o) nem sistemas ja implantados, um processo de
controle integrado de mudancas tem importancia vital no desempenho destes projetos.



Desta forma, este grupo refere-se a organizacdes que ddo grande a gestdo da qualidade e a gestdo
integrada, mas muita pouca ateng¢do, em termos relativos, a questdo do escopo e da eficiéncia. Isto
pode ser interpretado como um momento de transicdo quando a empresa reconhece a importancia dos
projetos de sistemas de informacdo e busca competéncias externas para sua realizagdo, e a gestdo da
integracdo exerceria um papel crucial de elemento de captacdo destas novas competéncias.

No Grupo 4 (Empresas “despreocupadas’), nota-se que, embora haja alguma ateng¢ao ao escopo, as
empresas prestam pouca atencdo a qualidade, menor atengdo aos riscos (menor que os grupos 1 e 2) e
menor atengdo que o grupo 1 a comunicagdo. Processos de aquisi¢oes, comunicagoes, riscos,
qualidade e integragdo sdo menos formalizados e, portanto, imaturos.

Este ultimo grupo parece corresponder as organizagdes em que a correta e completa implantacdo de
todos os elementos e partes do projeto inicial ¢ condigdo essencial para o sucesso do projeto. Nestas
condigdes, a gestdo do escopo ganha destacada relevancia em relagdo as demais dimensdes.
Organizagdes que desenvolvem principalmente projetos com caracteristicas obrigatorias, que Farbey
et al. (1995) chamam de projetos obrigatdrios, se encaixam neste grupo. Sao projetos que
implementam, em grande parte, aspectos legais como sistema de escrituragdo ou folha de pagamento.
Nao ha outra alternativa a ndo ser implementar o sistema, em especial quando ndo ha muito tempo
disponivel.

4 Consideracoes finais

O comportamento da maturidade em gestdo de processos nas organizagdes estudadas ndo segue uma
distribuicdo “de escada”, uma evolugdo unidimensional, como propdem os modelos de maturidade.
Pelo contrario, os resultados sugerem uma visdo multidimensional da maturidade em que os processos
de gestdo se relacionam com estas as dimensdes da maturidade. A analise fatorial mostrou que a
maioria desses processos tende a se relacionar mais fortemente com uma das dimensdes, apenas os
processos de gestdo de recursos humanos se “diluiram” entre estes processos.

A analise de clusters sugere que o perfil de maturidade desejado, em funcéo das diferentes dimensdes
da maturidade, ndo € o mesmo para as organizagdes. A necessidade uma maior maturidade em
dimensodes especificas, explicaria a construgdo dos diferentes grupos gerados.

Assim, ¢ importante que os profissionais da area de gestdo de projetos entendam as particularidades de
seu contexto para poderem identificar a forma pela qual a maturidade em gestdo de projetos deve ser
buscada — quais dimensdes sdo mais relevantes.

Como possivel desdobramento para pesquisas posteriores, poderia ser buscada uma melhor
compreensao da relagdo das dimensdes da maturidade com as caracteristicas do meio ambiente. Isto
permitiria a constru¢do de modelos contingenciais de estudo da maturidade em gestao de projetos.

Embora o presente trabalho ainda seja uma pesquisa inicial, passivel de aprimoramento e
desdobramentos, algumas conclusdes podem ser observadas.

O foco de curto prazo, cada vez mais freqiiente diante da realidade competitiva que as empresas
enfrentam, leva a uma visao que privilegia a eficiéncia, o que pode ser percebida pelo comportamento
das respostas acerca de gestdo de custos e de prazos.

Neste mesmo contexto, a disseminag@o do conhecimento € fator de vantagem competitiva, o que é
refletido na distribuigdo dos fatores relativos aos recursos humanos ao longo de todas as dimensdes. O
fator humano mostra-se um importante vetor da transmissdo do conhecimento. Finalmente, a pesquisa
leva a uma reflex@o acerca do conceito de maturidade em projetos.

Os grupos formados evidenciam que maturidade ndo caminha de forma unidimensional, ao contrario
do que sugere a grande maioria dos modelos de maturidade de gesto de projeto que estdo sendo
propostos.



As conclusdes aqui apresentadas baseiam-se na amostra pesquisada, o que implica em cautela em
eventuais tentativas de generalizag¢do das conclusdes. Deve-se lembrar aqui que amostra deste estudo
foi intencional, o que ndo permite a generalizacao de seus resultados. Isto, contudo, numa pesquisa de
carater exploratdorio como esta, deve ser entendida mais como uma caracteristica do que uma
limitagdo. Futuras pesquisas deverdo explorar e analisar estes pontos acima mencionados.
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ANEXO I - Dendograma
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